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I. INTRODUCCIÓN Y PROPÓSITO DE LA TESIS 
No hay ninguna mirada que no espere una 
respuesta. Cuando Novalis escribe que la 
“perceptividad es atención”, piensa en el aura,... en 
cuanto somos- o nos creemos- mirados, levantamos la 
vista. Sentir el aura de una cosa es conferirle el poder 
de levantar la vista.  
WALTER BENJAMIN, Charles Baudelaire, un 
poète lyrique. 
El propósito de este trabajo es fundamentar, elaborar y verificar empíricamente un 
modelo que, a partir del análisis del clima laboral, permita  obtener feed-back  del 
desempeño directivo en materia de motivación de los recursos humanos, como políticas 
clave a la hora de soportar la perspectiva estratégica de aprendizaje y crecimiento de la 
organización1. Modelo que a su vez debería servir para orientar las futuras decisiones de 
Dirección en estas materias. 
De esta forma, el modelo revierte en el aprendizaje del directivo  sobre su forma de 
proceder y la percepción sobre la misma entre los miembros de la organización. Y 
aunque las dimensiones del modelo analizan implicación de los empleados y 
satisfacción, como soporte de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la 
Organización, y eso puede producir  inicialmente una cierta confusión, el análisis se 
hace informando a la Dirección sobre dimensiones y políticas clave para soportar la 
perspectiva estratégica de aprendizaje y crecimiento de toda la organización, de ahí que 
hablemos de herramientas de Cuadro de Mando. Su vinculación, por tanto, con el 
aprendizaje es doble: Es una herramienta para el aprendizaje del directivo y para el 
aprendizaje de toda la organización.  
Kaplan y Norton, (1996) introducen en los Cuadros de Mando de las empresas los 
ciclos de aprendizaje de Argyris y Schön (1974)2. La perspectiva estratégica de 
                                                 
1 Concepto éste, que aparecería como origen de la cadena de relaciones causa-efecto que conducen al 
desempeño organizativo deseado, dentro de una determinada estrategia de negocio, según Kaplan y 
Norton. 
2 Nosostros utilizamos la edición de 1996 revisada por los propios autores: Argyris y Schön 
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aprendizaje y crecimiento de la organización tiene que ver con el ciclo doble del modelo 
de aprendizaje organizativo de estos autores, y el funcionamiento corriente, del ejercicio 
financiero, de los Cuadros de mando, con el ciclo sencillo, de ese mismo modelo 
(Kaplan, 1998). En el Capitulo IV revisamos, entre otros, el modelo de Argyris y Schön, 
al desarrollar una parte importante de la perspectiva estratégica en la que se 
contextualiza nuestra tesis (el aprendizaje organizativo).  
En los apartados V.2.6, V.2.7 y V.2.8 se presentará y desarrollará el modelo 
básico para nuestra tesis, formando parte de los postulados que soportan nuestra 
investigación. 
El modelo que buscamos fundamentar con nuestra investigación, es una herramienta 
que nos podría aportar indicadores (propuestas e instrumentos) para medir el desempeño 
directivo en materia de Dirección de recursos humanos (concretamente sobre la 
implicación / satisfacción como ámbito clave en la perspectiva de aprendizaje). Los 
datos serán proporcionados por la percepción del desempeño directivo que tienen las 
personas que trabajan en una empresa, de ahí, que hablemos de un modelo basado en el 
clima laboral. 
El desempeño directivo es eficaz, o no, y en ello tiene mucho que ver cómo perciben 
los colaboradores ese desempeño. Herramientas que retroalimenten al directivo, y  
orienten su capacidad de reacción ante la forma de actuar, serán muy útiles. 
Los indicadores que aportará este modelo  pueden verse como desarrollo de  la 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento del Cuadro de Mando integral (más adelante, 
en este mismo capítulo y en Cf. II.2.3.2 y Cf. IV.5.2, se explica esta herramienta), que, 
como sus propios autores plantean, es una Teoría emergente, aún por desarrollar 
(Kaplan, 1998). 
Otra utilidad del modelo está en verlo como una nueva herramienta para la 
Dirección de recursos humanos en el marco de los “Navegadores de Dirección” (Roos, 
2002), que con un número de variables manejable ayude a los directivos a realizar un 
“pilotaje” adecuado de los recursos humanos de sus organizaciones. 
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Para medir y analizar el comportamiento y desempeño Directivo en materia de 
recursos humanos, se necesita un modelo de Dirección, que se pueda confrontar con un 
esquema  de cómo las personas que trabajan en la empresa, y por tanto son dirigidas, 
perciben la organización y la forma de administrarla. Ese  esquema, como veremos, lo 
proporcionan las dimensiones del clima laboral que incluye el modelo. 3 
Nuestro análisis se basará en unas premisas generales aceptadas por la Teoría:  
• Las personas aprenden en las organizaciones, y las pautas de comportamiento 
interrelacionadas influyen de forma relevante en ese aprendizaje.  
• Un propósito institucional de toda organización es crear un tipo concreto de 
interrelaciones. 
• La Organización consigue, o no consigue, que las personas sigan unas pautas 
concretas de comportamiento mediante un conjunto de herramientas incluidas en 
lo que se denominan políticas de recursos humanos. 
• Las personas reflejan su percepción de las políticas de recursos humanos 
mediante patrones incluidos en lo que llamamos clima laboral, y sobre los cuales 
informan si se les pregunta adecuadamente.  
• Las Políticas directivas movilizan comportamientos de sus recursos humanos, y 
el clima laboral es su imagen especular.  
La validez del modelo aquí propuesto, que se centra en el ámbito de la Dirección de 
recursos humanos, permitiría integrarlo en un modelo de Dirección más amplio como 
herramienta para la toma de decisiones directivas. Al construir un modelo de Dirección 
contrastable con las percepciones de las personas como sujetos del aprendizaje, 
deberemos considerar que las percepciones desencadenan en las personas 
comportamientos que condicionan sus pautas de aprendizaje.  
                                                 
3 Nuestro modelo se centra en la implicación de los miembros de la organización para desempeñar sus 
actividades de acuerdo a lo requerido por la perspectiva de Aprendizaje y crecimiento. Esa implicación 
será el resultado de una serie de factores de motivación que, al ser percibidos por las personas, se 
transforman en las dimensiones del clima de las que hablamos. 
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El modelo debe integrar una serie de consideraciones que incluyan aspectos de la 
teoría del rol y un esquema lógico del proceso de aprendizaje organizativo, algo que 
ocupa también una parte importante de nuestra revisión teórica previa.  
 
Las herramientas para preguntar a las personas sobre el clima, deben considerar 
como relevante el hecho de que, en el trabajo, la percepción4 de las personas es el 
elemento receptor de la comunicación, y constructora, por tanto, de la visión de la 
realidad, sobre la que se toman decisiones, se comparten ideas e inquietudes, y operan 
los incentivos.  Como resultado de varios años de investigación en grandes empresas del 
funcionamiento del Cuadro de Mando por Norton, y de las experiencias de implantación 
de los “Costes Basados en la Actividad” por Kaplan, estos autores llegaron a la 
conclusión de que los “nuevos conceptos de marketing y de organización, entre otros, 
fallan al ser implantados por no tener en cuenta el factor humano” (Kaplan, 1998: p.5).  
El aprendizaje directivo y la implicación de las personas para aprender y poner 
su nuevo conocimiento a disposición de la organización, dependen de que la 
empresa ponga medios, entre ellos tiempo directivo (Lawler, 1993; 1996), al 
servicio de las actividades de análisis de feed-back en las diversas partes de la 
organización. “Solo así, los directivos pueden comprender cómo las piezas de la 
estrategia encajan unas con otras, y cómo el desempeño de los diversos roles impacta en 
los de otros. Al monitorizar esta cadena de relaciones, en la cual se basa la estrategia, el 
Cuadro de Mando Integral proporciona medios para contrastar hipótesis, y por lo tanto 
para el ciclo doble de aprendizaje. Este proceso de aprendizaje estratégico y adaptación 
organizativa es fundamental para implantar las estrategias de negocio” (Kaplan y 
Norton, 1996; p.6) 
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la organización sustenta, tal y como 
se deriva de sus propios supuestos, al conjunto del Cuadro de Mando Integral. El feed-
back que ofrece el Cuadro de Mando Integral proporciona elementos para conservar y 
                                                 
4 La percepción es el elemento crítico en el aprendizaje, no solo por la obviedad de que todo 
conocimiento empieza con una percepción, sino porque una parte muy importante, en muchos casos 
mayoritaria, de lo aprendido queda en el nivel perceptivo como conocimiento “tácito”. 
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aumentar la capacidad de aprendizaje organizativo al nivel estratégico (Kaplan y 
Norton, 1996; p.1). 
Los directivos usan teorías  que explican lo que hacen. Teorías aprendidas en sus 
procesos de socialización y culturización profesional y organizativa, por lo tanto 
implícitas en su mayor parte (Argyris, 1996; p.7). Son necesarias herramientas como el 
Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton (1998) que servirán para delegar y 
favorecer el doble ciclo de aprendizaje, y ayudarán así a los propósitos explícitos de la 
estrategia frente a las rutinas que defienden las “teorías en uso”5 (Argyris, 1996; p.12). 
Qué tipo de feed-back, y cómo usar el feed-back, es básico para diseñar la 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la organización, en lo que también se centra 
nuestra investigación. El aprendizaje puede ser definido en la perspectiva de Kaplan y 
Norton (1998) como la detección y corrección de errores en el uso, entre otros6, de 
inapropiadas políticas de motivación (Argyris, 1996; p.13). La perspectiva de 
aprendizaje y crecimiento de la organización está relacionada, por lo tanto, con la clase 
y nivel de implicación del personal que se desea por la Dirección para implantar 
cambios en la organización, y la comparación (feed-back) con el nivel que realmente se 
consigue (Kaplan, 1998; p.5). Como se verá más adelante, el propósito de nuestra 
investigación supone proporcionar indicadores útiles para la clase y nivel de 
implicación de los empleados con los procesos de aprendizaje que desea la 
Dirección. Todo nuestro trabajo empírico se desarrolla en torno a esta idea, y a la 
demostración de que la metodología que construimos, basada en el análisis del clima 
laboral, cumple este precepto de Kaplan, para los indicadores de la perspectiva de 
aprendizaje y crecimiento de su Cuadro de Mando Integral.  
El Propósito fundamental de este trabajo es contrastar un modelo de Dirección y 
feed-back, apoyado en el clima laboral, que permita verificar la eficacia de las 
                                                 
5 Teoría en uso” es un modelo mental que explicaría las pautas de comportamiento en una organización, 
es un modelo implícito y compartido por los miembros, que sustenta las respuestas habituales a los 
cambios en el entorno (Argyris y Schön, 1974) 
6 El conjunto de aprendizaje y crecimiento comprende tanto las metodologías para el Ciclo Sencillo de 
Aprendizaje (por ej. T.Q.M.) como para el Ciclo Doble (satisfacción de los empleados, lateralidad para 
favorecer la innovación, y otros) Nuestra investigación se limita al alcance de buscar un modelo útil, en el 
marco del Cuadro de Mando Integral, de análisis del clima laboral, con el que contrastar el adecuado 
desempeño directivo en ese marco de aprendizaje. 
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políticas de recursos humanos que sostienen la estrategia en la perspectiva de 
aprendizaje y crecimiento de la organización (tal como es definida tanto por Argyris 
(1996) como por los autores de su enunciado Kaplan y Norton (1998)).  
 
El aprendizaje es consecuencia de interrelaciones complejas.  
 
Las capacidades directivas pueden contribuir a que la organización consiga  ventajas 
competitivas, en la medida en que dichas capacidades sirven para elegir y reforzar el 
conjunto de comportamientos que consiguen, entre otros resultados, costes más bajos, 
diferenciación de los productos, o ambos resultados conjuntamente (Lado y Wilson, 
1994). Los directivos  logran esos propósitos porque poseen capacidades para combinar 
habilidades personales diversas, identificando a las personas que las aportan e 
incentivándolas para descubrir nuevas oportunidades.  
Las habilidades directivas son implícitas, aunque se componen de conocimientos 
explícitos e implícitos sobre el trabajo y sobre las relaciones interpersonales. Están 
ancladas sobre motivaciones profundas y no explícitas (Maslow, 1927; MacClelland, 
1965; Lawler, 1989a, y 1989b; Lado y Wilson, 1994; Levy-Leboyer, 1997; Boyatzis, 
1997). No obstante, un modelo lógico de comportamiento directivo que quisiera abarcar 
motivaciones relacionadas entre sí por causalidades no explícitas y autoalimentadas, 
sería casi inviable (Soto Berenguer, 2002)  
De acuerdo con Argyris, “la tarea de toda teoría de la Dirección  es producir 
generalizaciones que puedan ser usadas por los directivos y que su propio uso sirva de 
“test” para validarlas” (Argyris, 1996; p. 390)  
Por esa razón, nuestro trabajo busca  construir agregados, que permitan articular 
indicadores objetivos  desde la formulación de modelos  con un número de variables 
manejables, y con relaciones de causalidad entre ellas explícitas y no autoalimentadas, 
acotadas en un entorno de situaciones identificables como las más probables. Porque las 
prácticas directivas son complejas y difíciles de medir en sus componentes, su 
evaluación se debe realizar en su contexto factible de propósitos y objetivos,  a partir de 
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indicadores de su desempeño (Kaplan, 1986), lo cual condiciona todas las metodologías 
de consultoría y diagnóstico directivo.  
Como decía Prahalad, sobre las teorías de recursos humanos, en una conferencia en 
1998: Cuando la complejidad es la pauta, y no se renuncia a ella, no se consigue 
efectividad, siendo imposible identificar una base teórica sencilla y coherente  que 
pueda ser práctica (Christensen, 2003). Por ello la concreción micro de la Teoría es tan 
escasa  en herramientas para  los directivos (Senge, 1992; Argyris, 1996; Levy-Leboyer, 
1997; Soto-Berenguer, 2002) 
Lo anterior no constituye óbice para que se hayan construido esquemas conceptuales 
de arquitectura estratégica como el Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 1998) 
o Navegadores, como el de Roos et al. (2001) donde se establecen las relaciones básicas 
entre el aprendizaje organizativo (Roos trabaja más sobre el concepto de Capital 
Intelectual de la empresa) y los propósitos estratégicos de la organización, sin avanzar 
en herramientas prácticas. 
Kaplan y Norton (1993; 1996) construyen un esquema de arquitectura estratégica 
sobre las relaciones de causalidad entre sus cuatro perspectivas del Cuadro de Mando 
Integral. El Cuadro citado pretende  proporcionar un feed-back directivo integrado de 
las perspectivas de la dirección estratégica correspondientes a las dimensiones:  
- Financiera, o del valor para los propietarios de la organización. 
- De los Clientes, o del valor añadido que les reportan los bienes y servicios.  
- De los Procesos, o de cómo alcanzan estos la eficacia y eficiencia buscados. 
- Del aprendizaje de las personas y de la organización, que juzgan básica. A 
esta última la denominan perspectiva de aprendizaje y crecimiento, y la 
consideran sustrato y soporte de las otras tres, por ser el aprendizaje el 
ámbito en el que las organizaciones construyen sus comportamientos 
eficaces, o capacidades para competir (Kaplan y Norton, 1998; Kaplan, 
1998). 
Estos autores ilustran las perspectivas de su modelo con múltiples indicadores del 
desempeño de las empresas en sus tres primeras perspectivas (de los accionistas, o 
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financiera; de los clientes, o mercado; de la organización y sus procesos). Sin embargo, 
no ofrecen ejemplos, ni propuesta teórica suficiente, para la perspectiva básica (la de 
aprendizaje y crecimiento), lo cual reduce la eficacia práctica de su herramienta.  
El modelo de “investigación-acción”7 que propone el Cuadro de Mando 
Integral para esta cuarta perspectiva requiere, de personal involucrado, y de 
cooperación activa para contrastar estrategias nuevas (ganando así conocimiento 
sobre las barreras y limitaciones a su implantación, y sobre las condiciones 
organizativas que conducen al éxito o fracaso de tal implantación). Estamos en el 
inicio de esta herramienta (perspectiva de aprendizaje y crecimiento del Cuadro de 
Mando Integral) y de la comprensión sobre cómo usarla para desarrollar nuevas 
Teorías de acción (Kaplan, 1998). Nuestra investigación pretende avanzar en este 
punto. 
Autores como Argyris (1998) han ponderado muy positivamente el Cuadro de 
Mando Integral formulado en 1992 por Kaplan y Norton como una herramienta muy útil 
para la Dirección estratégica, precisamente porque estos autores ponen en la base del 
desempeño organizativo, al aprendizaje Organizativo.  
Otros autores, como Capelli y Crocker-Heffter (1996) han investigado sobre la 
relación entre las Prácticas de recursos humanos y la estrategia que sigue la empresa, 
descendiendo  “al nivel de las prácticas concretas, y a su eficacia para el desempeño de 
la organización en estrategias definidas”. Esas prácticas se convierten en idiosincrásicas 
y distintivas, construyendo competencias básicas y conduciendo la creación de 
estrategias de negocios (Capelli y Crocker-Hefter, 1996). 
Asimismo, Mintzberg (1998) ha investigado la relación entre los posicionamientos 
estratégicos de las organizaciones y las estrategias básicas de aprendizaje que éstas 
utilizan para la  creación de competencias. 
Muchos autores creen que para que la Dirección de recursos humanos  se convierta 
más en una disciplina que en un conjunto fragmentado de prácticas, es necesaria la 
                                                 
7 Este concepto proveniente del Desarrollo Organizacional (Cf. III.1) fue desarrollado por Argyris y 
Schön (1974) en su modelo de Aprendizaje organizativo y se revisa en detalle en el Epígrafe IV.2 de esta 
Tesis. 
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medición,  innovando en las técnicas de indicadores  (Drucker, 1999; Ulrich et al., 
2003). 
Drucker (1999 y 2002), y Mohrman y Lawler (2003), colocan a la “Gestión del 
aprendizaje organizativo” entre los cinco retos que deberá aceptar la Dirección de 
recursos humanos en el futuro, como proceso relacionado con la Gestión de capacidades 
y competencias. Para el primero, “El conocimiento es un elemento demasiado 
importante para no ser gestionado activamente” (Drucker, 1999; p. 265).  
El modesto objetivo de este trabajo va en la línea de facilitar herramientas de 
Dirección y feed-back, que permitan contar con indicadores del desempeño 
directivo en la implicación de sus recursos humanos (como parte estratégica de la 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la organización postulada por Kaplan 
y  Norton (1998)). Si lo conseguimos, estaremos dando un pequeño paso para ayudar a 
las organizaciones a que cuenten con una herramienta  más completa en sus  Cuadros de 
Mando Integrales, al desarrollar indicadores de análisis y gestión de esa cuarta 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. 
 
En las organizaciones, las personas aprenden desempeñando roles 
 
Como se ha dicho, el modelo que se quiere construir, estará basado también en la 
Teoría del rol, como nombre dado a un conjunto de comportamientos que se esperan de 
una persona, la expectativa de su desempeño por parte del grupo social, y la 
consiguiente interiorización de valores y normas que el grupo, explícita o 
implícitamente, prescribe para el individuo (Blau, 1986; Kast y Rosenzweig, 1976; 
Pfeffer y Salancik, 1989; Lawler y Nadler, 1989; Lawler, 1989; French y Bell, 1995; 
Chiavenatto, 1995; p. 465). 
El fundamento de la Teoría del Rol  es que:  
• Las personas desempeñan roles en las organizaciones (Mayo, 1944; Whyte, 
1966). 
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• Desde esos roles  procesan la información que reciben, mediatizada por  las 
percepciones del entorno desde: 
- Sus expectativas de resultados de la actividad 
- Las expectativas respecto a ellos de las otras personas que componen, y 
actúan  en la organización. 
- Las expectativas de la organización y su dirección respecto al desempeño 
individual (Davis, 1967). 
• La Organización pone los medios para la continuidad del juego de roles.  
El rol da un objetivo a la actividad individual en la organización, matizado por los 
propios objetivos que aportan las personas. La organización pone elementos de 
motivación al servicio del desempeño de roles, conformando un sistema de normas, 
recompensas y delegación (Weinert, 1985), que son las Políticas de Dirección de 
recursos humanos, que aglutinan la organización, motivando a las personas por la 
satisfacción de sus expectativas (Blau, 1986). Estas políticas se proponen motivar 
comportamientos de las personas por medio de:  
- El ingreso asociado a la carrera profesional 
- El Estatus social asociado a las posiciones que se alcancen. 
- La satisfacción por el propio ejercicio de la actividad (Herzberg, 1959)8 
Por último, el rol explica los recursos humanos como disciplina dentro de la 
Dirección, por eso nuestro modelo pretende ser de “Dirección y feed-back”9. Al plantear 
la indeterminación y la complejidad como componentes intrínsecos del comportamiento 
humano, sometido a requerimientos no controlables ni programables, el rol intenta 
formalizar esa realidad en una Teoría que permita explicar, más allá de preceptos 
morales, por qué, a pesar de ello, las cosas ocurren en las organizaciones. Desde que el 
movimiento obrero y la democracia liberal terminaron con gran parte de lo que los 
                                                 
8 Citado por Blau, (1989) Se puede encontrar una aproximación a las teorías de Herzberg en su folleto 
“PET (Patada en el Trasero), Una vez más, ¿cómo motivar a sus empleados?” (1968) 
9  Dirección porque se intenta definirla mediante unos factores que señalan las posibilidades de acción 
(políticas), y feed-back porque busca cuantificar esos factores directivos y compararlos con unos 
estándares o indicadores del desempeño directivo. 
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clásicos llamaban la esclavitud asalariada, los directivos están buscando alternativas a la 
opción autoritaria de inducir comportamientos. Cuando hablamos de aprendizaje 
estamos, además apelando a la subjetividad del que aprende, no solo para que absorba 
los conocimientos, sino también para que los comparta (Argyris, 1971). Un intento de 
teorizar esta realidad es la Teoría de las Competencias individuales, que revisamos en 
(Apartado II.2.7). Una aproximación desde el punto de vista de la empresa a las 
condiciones ambientales que permiten la apropiación por la organización de lo que 
aprenden los empleados es el Balance de conocimiento Empresa / Empleado de Grant 
(1998) que se revisa en (Epígrafe IV.5) 
 
El clima laboral como  feed-back del aprendizaje. 
 
La suma de las percepciones de los individuos que trabajan en una organización es 
una parte importante de lo que los autores describen como clima  laboral (Litwin y 
Stringer, 1968). A partir de la síntesis del clima en cuatro factores, hecha por Campbell, 
Dunnette, Lawler y Weick en 1970, vamos a procurar la construcción de un modelo de 
dimensiones del clima, que a su vez se corresponda con un esquema de las políticas de 
recursos humanos implícitas en las prácticas organizativas mediante las cuales los 
directivos se proponen la implicación de los individuos (miembros de la organización) 
para desempeñar las Actividades programadas por la estrategia (Galbraith, 1994).  
Las dimensiones del clima laboral de nuestro modelo, deben ser entendidas en el 
sentido que les otorga  Atkinson (1964), de constituir el patrón de expectativas y valores 
de incentivos que existen en un conjunto dado, o clima laboral.  
Al demostrar que es viable el establecimiento de una correspondencia, entre el 
modelo de clima y un esquema de las políticas de motivación de los recursos 
humanos, el clima laboral podrá proporcionar  un “test” de la congruencia entre 
las políticas de recursos humanos aplicadas desde la estrategia organizativa de la 
empresa y desempeñados por los directivos, y el logro del desempeño de sus 
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actividades por los miembros de la organización (Chiavenatto, 1988). Este tema se 
desarrolla en (Cf. V.2.6) 
La propuesta de dimensiones del clima realizada, en su día, por Campbell et al. 
(1970)  se nos plantea como un soporte muy interesante para nuestros objetivos, pues se 
propusieron un modelo de Dirección, que estableciera una relación teórica entre el clima 
y lo que ellos llamaban “variables  situacionales”, relacionadas solo con el ambiente. 
Para nuestro propósito,  necesitamos poder  congregar en dos grupos, al conjunto de 
estas variables: 
- Algunas de esas variables reflejarán las políticas de motivación. 
- Otras  reflejarán las relaciones internas generadas por la actividad en la 
organización  (lo que las Teorías de la Administración conocen como 
Organización informal). 
La recopilación en dos grupos de variables que nos proponemos, deberá permitir 
una formulación sintética, adecuada  para hacerla coincidir con una agrupación de las 
Políticas de motivación de los recursos humanos, en unos pocos factores que:  
- Resuman (razonablemente) los factores de la Dirección de recursos 
humanos  
- Y reflejen, a su vez, las dimensiones (comúnmente aceptadas) del clima 
como suma de percepciones individuales de motivación.  
De esta forma, las Políticas de recursos humanos movilizarían roles, y las 
dimensiones del clima serían su imagen especular, retro-alimentando  de información a 
la Dirección. 
Al mismo tiempo, si el clima tiene efectos significativos sobre la motivación 
(Letwin y Stringer, 1968)10 encontrar cómo se relaciona, de alguna manera, con el 
proceso de aprendizaje sería de gran valor, dada la relevancia actual del aprendizaje 
organizativo, y de otros ámbitos como la Gestión del Conocimiento. Este tema se 
desarrolla en (Cf. V.2.3) 
                                                 
10 Un análisis muy completo de los diferentes autores que construyeron modelos de clima se puede 
encontrar en Silva Vázquez (1996) 
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Según creemos nosotros, un esquema del proceso de aprendizaje organizativo se 
podría poner en correspondencia con las Políticas de recursos humanos (cuya imagen 
especular es el clima) mediante una representación matricial en la que estuvieran: 
- Por un lado las Actividades del Proceso de aprendizaje  
- Por el otro las políticas de recursos humanos con las que la Dirección 
busca motivar a los miembros para que desempeñen satisfactoriamente 
determinadas actividades. 
Una vez hayamos podido postular la correspondencia entre Políticas de recursos 
humanos y el esquema del proceso de aprendizaje, el feed-back del desempeño 
directivo en el proceso de aprendizaje, se puede obtener del Análisis del clima laboral, 
tal y como propusieron Campbell et al. (1970), siempre y  cuando se puedan 
establecer relaciones categóricas y mensurables entre la motivación de los 
individuos y las políticas concretas que les satisfacen. Esta es una condición 
necesaria para que las mediciones del clima proporcionen feed-back de la eficacia del 
desempeño directivo en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de Kaplan y Norton 
(1998). Este tema lo desarrollamos en (Cf. V.2.8) y en las conclusiones del Capítulo 
VII, al verificar las posibilidades de concretar relaciones que proporcionan las técnicas 
estadísticas utilizadas en esta investigación. 
Las mediciones del clima no serían significativas si los procesos de desempeño no 
estuvieran pautados, pues lo importante en la dirección es su continuidad en el tiempo 
(Silva Vázquez, 1996). Letwin y Stringer (1968) concluyeron de sus investigaciones 
que el clima laboral, una vez creado, permanece estable, por lo tanto su medición 
reflejará pautas estables (Chiavenatto, 1988). Al medir hay que tener en cuenta que:  
- El clima se refiere al ambiente interno existente entre los miembros de la 
organización y está íntimamente relacionado con su grado de motivación 
(Chiavenatto, 1988)  
- El clima pertenece a los individuos, son descripciones psicológicamente 
morales que caracterizan  para ellos las prácticas y procedimientos de un 
sistema. (Schneider, 1975).  
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- El clima es también una variable de la organización, resultado de las 
percepciones  que tienen los individuos de los procesos organizativos 
(Campbell et al. 1970).  
Por las razones expuestas, las técnicas de medición no serán ajenas ni neutrales 
al buen funcionamiento de nuestro modelo como feed-back directivo. 
Para que los análisis de clima laboral sean útiles como feed-back del desempeño 
directivo en materia de recursos humanos, tienen que proporcionar algo más que una 
suma de factores. La medición tiene que ser capaz de superar la mera adición de 
subjetividades morales y facilitar un esquema de la combinación de Políticas que actúan 
sobre las percepciones y la  satisfacción de los miembros de la organización. 
Mostrándonos una función de relaciones entre la variable satisfacción y las variables 
“actuantes” de motivación, que podamos comparar con el diseño de políticas realizado 
por la Dirección, que son las políticas  para motivar a los miembros en el desempeño del 
proceso de aprendizaje.  
La Investigación que nos planteamos, se apoya en un conjunto de ideas, que, en su 
mayoría,  se integran tradicionalmente en la Dirección de recursos humanos, y que 
provienen de diferentes enfoques y teorías:  
• Teorías que valoran el capital humano como fuente de beneficios para la 
organización y para su propietario individual: Desarrollo Organizacional (D.O.) 
y Capital Intelectual de las organizaciones (C.I.).  
• El enfoque de Recursos y Capacidades, que considera que las capacidades de las 
organizaciones dependen de la combinación adecuada de habilidades personales.  
 
